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の生 い 立 ち
　2003年の6月 に昆山市政府の人から液晶
製造会社の設立を頼まれた。
なぜ液晶製造会社なのかという私の問いに、
昆山はよい街だがさらに発展 させるためには
今までのような労働集約的な産業を誘致する
のではなくてレベルの高いハイテク企業を誘
致する必要がある。そうすることによって住
民がより豊かになり美しく安全な街作 りが可
能になるという。
　そのためにはまず液晶製造会社を建設しそ
れを中心に多 くの関連会社を国内外から誘致
するのだという。
　私はその高遽な考え方と勇気ある決断に心
を動かされた。そして一つ質問した。
　液晶業界で生き残るためには世界の10%
シェアーを目指さなければならない。そして
そのためにはマザーガラスで月産10万枚の
規模の工場を3つ作らねばならない。それに
要する資金は大体・1!1億円になるだろう。
それを出すことが出来るか?
　問題ない。
　 ということでこのプロジェク トは始まっ
た。
　私には勝算があった。その理由は、
1)世界のノー トブックパソコンの85%が
　 この近辺で作られている
2)液晶パネルを製造する後工程の多くは既
　に中国で作 られておりサプライチェーンが
　充実 しつつある。
3)上海の郊外にあたる昆山は日本、韓国、
　台湾にちょうど等位置にあたり将来の中国
　での液晶の生産を見込んで日本、韓国、台
　湾の前工程の材料メーカーがこの近辺に進
　出する確率が高い。また中国の材料も使え
　るようになる可能性がある。
4)中国には3つの市場がある。一番目は中
　国自身、2番 目はOEM/ODMを 通じて
　の先進国市場、三番目は中国に隣接する
　14の国及び世界の開発途上国に対する低
　価格商品の市場。これをいち早く獲得する
　ために中国で液晶産業を興すことは極めて
　合理的である。
　従ってもし我々が昆山で他の会社と同じレ
ベルの物 を作れたとしたら成功する確率は非
常に高いといえる。
と考えたからだ。
　2004年12月起工式、2006年6月第一期月
4万ガラス生産能力完成
　2006年9月初出荷、2008年5月第2期 月
12万枚ガラス生産能力完成
　投資額1,700MUSD、従業員5,000人の工
場が完成 した。
　政府資本51%、民間資本49%の会社であ
る。
　その後今までの間に同地区に2つのテレビ
工場、いくつかの半導体の後工程力噺 設され
ている。また最近ではガラス会社が新設され
た。重要な材料である偏光板は蘇州に数社、
PCB、　PCBAの会社は周辺に数十以上存在
するだろう。
　第2番 目の巨大な液晶工場も建設が始まっ
ている。
　設立から7年経って私の想像を上回る規模
で液晶産業が形成されつつある。
　原っぱが広大なハイテク地区になったので
ある。
　ちなみに昨年昆山市は中国2,000の県レベ
ルの中で中国一の住みやすい地域にランクさ
れた。このプロジェクトがどれだけ貢献した
のかはわからないが。
　これは地の利に恵まれていることもある
が、それを最大限に生かすべ く首尾一貫して
液晶産業を昆山に確立しようという昆山政府
の信念 と情熱によるところが大きい。
　この経験か ら重要なことを学んだ。リー
ダーの役目は次のことを実現することだと。
1)時代の流れに沿った戦略を立てる
2)それを5年から10年変えない
3)組織全体が一丸となってその実現に全力
　を尽 くす(最近の5年 間昆山市政府は一貫
　して日本において盛大な投資誘致を行って
　いる)。
言語とマネージメン トポジション
　弊社は日本人、台湾入、中国人で構成され
ている会社であるのでまず言語に対するガイ
ドラインが必要であった。私は迷わず基本的
に英語と簡体字の中国語でSOP(社内規定)
を作ると決めた。会議は原則英語である。
　マネージメントのポジションはできるだけ
中国人が担い外国人はサポー トの役 目をす
る。
　しかしこれは基本で実際にはなかなか中国
人がマネージメントのポジションに付けな
かった。それは中国には液晶の前工程はほと
んどないため経験者がいなく社員は大学を卒
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業したての新卒がほとんどであったためであ
る。
　現在は7年経っているので中国人も徐々に
マネージメントポジションについている。
　円本の会社が中国に進出する場合従業員に
日本語を要求したりその組織のマネージメン
トの多くを日本人が占めたりする。そしてか
なりの活動が日本からの指示で行われる場合
がある。
　私は中国語が話せないから中国人に英語を
強いているがこのことは将来必ず彼 らのため
になると信 じている。
　又できるだけ早 く中国人の社長を実現した
いと思う。それが大勢の中国人のやる気を引
き出すと思うのと中国をより知っている人が
より大きいオポチュニティーを実現できると
思うからである。
　中国のオペレーションはコス ト低減だけを
目指した口本の組織の移設であってはならな
い。それにはできるだけ独立した形で活動を
行い中国におけるオポチュニティーの最大化
を図るべ きである。このようにして成功して
いる日本企業もたくさんあるし、それができ
なくて成果が ヒがらない会社もたくさんあ
る。
社員の流動性
　一番の悩みは離職率であった。日本での離
職率はおそらく1%以下であろう。中国のそ
れは10%を超えるだろう。
　これはより良い仕事環境を求めて職場を変
わっていく考えが非常に強いためであろう。
またより良い仕事環境が経済成長に伴って新
しく作 り上げられていくためでもあろう。
　また米国でもそうであるが高いパーフォー
マンスの社員であっても同じ会社での給与の
アップ率には限界があり(他の社員との公平
の維持のために)会社を変わることによって
大 きくアップすることが多い。
　これも原因であろう。
　いずれにしてもよい社員をキープする難し
さは日本の場合と大きく異なる。そういう意
味で中国での人事管理は日本に比べて極めて
難しい。
　公平で合理的で実効性のある人事施策が求
められさらに常に変化する環境に対応してい
くことが求められる。
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製品戦略
　前に述べたように昆山での優位性から他社
と同じものを作ることが出来たらば企業とし
て成功すると考えた。しかし2010年か ら液
晶産業は20年の歴史の中で初めて長期的な
供給過剰 に陥 っていていわゆるコモデ ィ
ティーを作っていては利益が出ない状態にあ
る。弊社力弛 社に対して多少優位であったと
しても赤字の幅はその優位性を上回ってい
る。ということはいまや中国の会社といえど
も他社のまねをしているだけでは会社として
成 り立たないことを意味 している。
　2年前にそれを感じたので考えを改めるこ
ととした。3社以上が作っているものはでき
るだけ作らない。
　ということで現在製品群を総入れ替えして
いる最中である。
　幸いなことに目本のお客様からたくさんの
商談を頂いている。すぐれた日本の企画、技
術と我々のディスプレーが新しい日本のオポ
チュニティーを創造して真の意味の共存共栄
を実現できたら日本人としてこの上もない喜
びである。
　新しい技術、製品に対する挑戦に対して中
国人の若いスタッフは経験は限られているが
その資質は非常に高い。従って優れたリー
ダーが居れば短期間に高い成果を上げる事が
可能である。
優れたリーダーが求められる日本
中国に限らず外国から日本を見るというこ
とは極めて意味がある。日本に居ると日本の
文化で日本を評価する。外国にいるとその国
の文化を交えてより客観的に日本 を評価す
る。
　中国に7年在住 してその機会を得た。違い
を探したらたくさんある。しかし私には驚く
ほど中国と日本は同じに見える。日本も中国
も豊かになった。スーパーに行ってもどの国
にいるのかわからなくなる(米国に行っても
同じ)。高速道路、新幹線、みな同じだ。
　 しかし一つ両国には大きな違いがある。同
じGDP(約600兆円)で 同じ国家予算(約
90兆円)で あるが税収は中国90兆円に対 し
て日本40兆円である。累積赤字は中国はゼ
ロに対して日本は1,000兆円といわれている。
　毎年、毎年40兆円以上の借金経営はいず
れ国を破たんさせる。
　東日本大震災で数百年に一度の大津波で東
日本は多大な被害を受けた。原子力発電に対
する不安からほとんどの原子力発電所は運転
を止めている。
　私は福島の事故は防げた事故だと思ってい
るが放射能が 已・配ということで原子力発電を
止めるのは理解できる。それならなぜ口本の
借金経営を同様にあるいはそれ以上に心配し
ないのだろう。
　私は日本の期政破たんがある日突然に日本
を襲う確率は地震が口本を再び襲い放射能が
巻 き散らされる確率 よりもはるかに高い と
思っている。そしてそれはすべての国民に大
きな影響を与える。津波をはるかに上回る影
響がもたらせられる。
　実は私が申し上げたいのは財政の問題では
ない。
　半導体メモリー、システムLSI、テレビ、
液晶等々で、今日本の電機メーカーは大変
困っている。かつての日本はこのエリアでi止
界で断然有利な立場にいた。しか し今アップ
ルー社の時価総額は日本の大手電機メーカー
8社の合計の3.5倍になるという。
　なぜこんなことになったのか?　私はこれ
はすべてそれぞれの会社の指導者が世界の流
れを見誤ったためだと考えている。
　世界はこれからどう変わるのか。世界の情
報を集め分析することにより将来大きな流れ
を見通すことは可能である。
　危機感を持って深 く考えることにより津波
による多 くの犠牲 も、原子力発電所の事故も
防げたのである。
　また現在の電機メーカーの混乱も防げたの
である。そして日本の財政破たんも防げるの
である。
　しかしその方法は多数決で決められるもの
でも部下から上がってきたプロポーザルを推
進することでもない。世界の流れをしっか り
と見据え、多 くの専門家の意見を聞きその中
から正 しい意見を見逃さない、危機感を持っ
た優れたリーダーが信念を持って戦略を推進
することが必要だと思う。
　いま日本は政治も経済も大きな危機に陥っ
ている。
　優れたリーダーが現れないと日本の民主主
義が危うい。
　また国民は損得でなく何が正しいかを考え
て政治に、経済に、行動を起こしてもらいた
いものである。
